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sAm men drAG
Nor ge er uten tvil langt på vei inn i et kunn skaps-
sam funn. Ver di en av et sel skap lig ger i med ar bei-
de rens fer dig he ter, ikke bare in nen for øko no mi, 
men også in nen for for ret nings kul tur – det vil si 
kom mu ni ka sjon og at ferds kom pe tan se. Hvor for 
er for stå el sen av ikke bare den glo ba le men også 
den lo ka le for ret nings kul tu ren vik tig for si vil øko-
no me ne? Og hvor for kan for stå el sen av lo ka le 
for skjel ler i må ten vi kom mu ni se rer på i Nor ge, 
øke en le ders kom pe tan se? Mang len de kul tur-
for stå el se kan lett svek ke be drif ten på man ge 
om rå der hvis le de re ikke tar hen syn til va ria sjo ner 
i både de lo ka le og de glo ba le kul tu rel le ut trykks-
for me ne. Det kan føre til kon flik ter mel lom le del se 
og an satt, el ler mel lom en med ar bei der og kun der 
med for skjel li ge kom mu ni ka sjons nor mer. På den 
an nen side kan kom pe tan se in nen for kul tur for-
stå el se både na sjo nalt og in ter na sjo nalt være 
mor gen da gens grunn lag for økt lønn som het og 
ver di skap ning.
I den ne ar tik ke len pre sen te res re sul ta ter fra en 
ny kvan ti ta tiv og kva li ta tiv stu die av kom mu ni ka-
sjo ner samt kul tur ver di er hos 710 nor ske le de re 
fra alle lands de ler. Re sul ta te ne in di ke rer be ty de-
li ge for skjel ler i blant an net hvor dan det å være 
di rek te i kom mu ni ka sjon opp fat tes i forskjelliger 
re gio ner av Nor ge, hvor dan in di vi dua lis tis ke vis-
à-vis kol lek tiv is tis ke ver di er pre ger ar beids li vet 
i for skjel li ge lands de ler, og, ikke minst, i hvil ke 
re gio ner man kan for ven te at folk skal set te pris 
på mer tid til plan leg ging i et pro sjekt for å unn gå 
usik ker het.
Inn hol det i den ne ar tik ke len er ba sert på 
for fat te rens dok tor grads av hand ling med tit te-
len Un der stan ding perceptions of cultural and 
intracultural societal prac ti ces and va lues of 
Nor we gian Man agers. (Av hand lin gen ble le vert 
inn til Hen ley Bu si ness School – Uni ver si ty of 
Rea ding, UK, i feb ruar 2010. Dis pu tas for ven tes i 
mai 2010.)
gil li an War ner-sø der holm er lek tor og fors ker ved In sti tutt for kom mu ni ka sjon, kul tur 
og språk ved Han dels høy sko len BI. Hun har un der vist i tverr kul tur kom mu ni ka sjon ved BI i 12 år, og 
hen nes forskning er pri mært in nen for kul tur for stå el se og kom mu ni ka sjon.
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et åpent sinn
For å kun ne ha et åpent sinn og for stå kul tu ren i for-
skjel li ge re gio ner hvor de kan ar bei de, må for ret nings-
folk være i stand til å sammenligne sin egen kul tur med 
kul tu ren til sam ar beids part ner ne. Det te forsknings-
prosjektet, som un der søk te nor ske le de res kul tu rel le 
ver di er og at ferd, har ho ved sa ke lig brukt GLO BEs kul-
tu rel le di men sjo ner og forskningsmetoder (House et 
al., 2004) for å måle re gio na le lik he ter og for skjel ler i 
for ret nings kul tur i Nor ge.
oppfAtninGer Av reGionALe 
forsKjeLLer i LedeLsesAtferd
Del ta ker ne i stu di en var alle av den opp fat ning at det 
fin nes re gio na le for skjel ler i sam funns kul tur og at ferd i 
Nor ge. Il lust re ren de ut sagn fra in ter vju ene ga ty de li ge 
eks emp ler på hvor dan be drifts le de re i uli ke re gio ner 
opp fat ter at ferd hos sam ar beids part ne re i and re re-
gio ner. Der som for ret nings dri ven de som sam ar bei der 
med part ne re fra and re re gio ner, blir be visst på hvor dan 
de res at ferd blir opp fat tet av and re, og hvor dan de kan 
for ven te at den and re par ten vil opp tre, kan man unn gå 
kul tur kol li sjo ner som vil kun ne true den for ret nings-
mes si ge re la sjo nen (se tabell 1 og 2).
hvA mener vi med forretninGsKuLtur?
La oss først, før vi dis ku te rer re sul ta te ne av stu di en 
vi de re, opp sum me re hva de kul tu rel le di men sjo ne ne 
Selv hev del ses ori en te ring, Li ke stil ling, Kol lek ti vis me, 
Makt dis tan se, Unn vi kel se av usik ker het, Frem tids-
ori en te ring, Re sul tat ori en te ring, Per son ori en te ring 
(House et al., 2004) og Kom mu ni ka sjon i Høy kon tekst/
tA beLL 1 Kva li ta ti ve funn sammenlignet med kvan ti ta ti ve funn for Nord-Nor ge, Trøn de lag, os lo re gio nen og sør lands re gio nen
uttrykk	som	
Brukes	For	Å	
BeskriVe	Folk	FrA	
norD­norge
uttrykk	som	
Brukes	For	Å	
BeskriVe	Folk	FrA	
trønDelAg
uttrykk	som	
Brukes	For	Å	
BeskriVe	Folk	FrA	
osloregionen
uttrykk	som	
Brukes	For	Å	
BeskriVe	Folk	FrA	
sørlAnDsregionen
Ut trykk som 
bru kes av 
folk fra andre 
regio ner for 
å be skri ve 
folk fra den ne 
regio nen
• mer di rek te
• ikke redd for and re
• kal ler en spa de for en 
s pade 
• kas ter ikke bort ord
• sier det som det er
• mer ut ad vend te
• har mer tid til overs for 
and re
• hjel per and re når det er 
be hov
• snak ker rett frem
• mind re ag gres si ve
• plei er ikke å vise at de er 
am bi si øse her
• stol te av uni ver si te tet 
NTNU som er i den ne re-
gio nen
• for nøy de med at man ge 
stu den ter fra NTNU bo set-
ter seg her, og at kvin ner 
har tek nis ke kar rie rer her
• land bruks re gi on hvor folk 
tar vare på and re
• kvin ne li ge le de re mer van-
lig her enn i sør
• mer ag gres si ve, stres set
• opp tatt med kar rie re
• am bi si øse
• mind re tid til å bli kjent 
med and re
• kal de re
• et bra sted for menn og 
kvin ner som øns ker å gjøre 
kar rie re
• mind re tid til fri vil lig ar beid
• ur ba ne, ano ny me
• mer selv sik re
• mer fo ku sert på ar beid og 
kar rie re
• har pro fe sjo nell yt el se
• mer kon ser va ti ve og mer 
re li gi øse
• har krist ne mil jø er
• stol te
• mer re ser ver te 
• mind re di rek te
• mind re ut ad vend te
• mind re åpne for ny kom me re
• mind re vil li ge til å kal le en 
spa de for en spa de
• ster ke fa mi lie ver di er
• tra di sjo nel le job ber og rol-
ler på jobb og hjem me
• ster ke re fa mi lie fo kus
• mind re «ur ba ne», mind re 
opp tatt av kar rie re
kvan ti ta tive 
funn som 
støtter de 
kvali ta ti ve 
funne ne
• kol lek ti vis me høy est i 
nord (M = 4,14) vs. Oslo 
(m = 3,68)
• per son ori entering høy ere 
i nord (M = 4,98) vs. sør 
(M = 4,87)
• la vest kon tekst i nord 
(M = 2,58) vs. sør 
(M = 3,38)
• li ke stil lings ver di er høy est 
i Trøn de lag (M = 4,87) vs. 
sør (M = 4,44)
• re sul tatori en te ring høy est 
i Oslo (M = 4,48) vs. nord 
(M = 4,00).
• frem tids-ori en te ring i os-
lo re gio nen (M = 4,80) vs. 
nord (M = 3,79)
• selv hev del ses ori en te ring 
høy est i Oslo (M = 3,95)
• makt dis tan se høy est i den 
sølige re gio nen
• unn vi kel se av usik ker het 
høy est i den sør li ge re gio-
nen (M = 4,64) vs. nord 
(M = 4,18)
• la vest selv hev del ses-ori en-
te ring i den sør li ge re gio-
nen (M = 3,00)
• høy est kon tekst (minst 
di rek te) i kom mu ni ka sjons-
ver di er i den sør li ge re-
gio nen (M = 3,38) vs. nord 
(M = 2,58)
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Lav kon tekst (Hall, 1959) be tyr når de er knyt tet til be-
gre pet «for ret nings kul tur og at ferd».
re sUl tat ori en te ring
Pro sjek tet GLO BE pre sen te rer Re sul tat ori en te ring 
som i hvil ken grad en or ga ni sa sjon el ler et sam funn 
opp ford rer sine grup pe med lem mer til re sul tat for bed-
rin ger og toppre sta sjo ner, og be løn ner dem for dis se 
(House et al., 2004:12). We ber, som var en frem stå-
en de ten ker på 1900-tal let, på vir ket forskning om re-
sul tat ori en te ring gjen nom sin klas sis ke ana ly se i Den­
pro­te­stan­tis­ke­etikk­og­ka­pi­ta­lis­mens­ånd (Max We ber, 
1904). We ber an tok at den grunn leg gen de for skjel len 
mel lom den ka tol ske og den pro te stan tis ke dok tri nen 
lå i at ka to li sis men fo ku ser te på «gode gjer nin ger» som 
en kris ten ver di, mens den pro te stan tis ke dok tri nen 
inn før te tan ken om hardt ar beid og re sul ta ter som «et 
kall». I sine opp fat nin ger om pro te stan tisk ar beids-
mo ral var We ber i sin tur på vir ket av Mar tin Lu ther 
(1483–1546) og Jean Cal vin (1509–1564). Kul tu rer som 
sco rer høyt, ten de rer mot å fo ku se re på pre sta sjo ner, 
frem ti den, det å ta ini tia tiv og ar beids re la ter te re sul-
ta ter. Kul tu rer som sco rer lavt, ten de rer der imot til å 
fo ku se re på tra di sjo ner, fa mi lie, til hø rig het og so sia-
le bånd. På den ne må ten vur de res so sia le re la sjo ner 
høy ere enn pre sta sjo ner. Det ble opp da get at yt ter li-
ge re pre dik to rer for Re sul tat ori en te ring var knyt tet 
til et lands øko no mis ke vel stands ni vå, høy ere nivå 
av men nes ke lig ut vik ling og ster ke re so si al støt te for 
kon kur ran se at ferd (House et al., 2004:255). Ta bell 3 
ne den for gir en opp sum me ring av ele men te ne i den ne 
di men sjo nen.
Fremtidsorientering
Frem tids ori en te ring an gir i hvil ken ut strek ning in-
di vi der i or ga ni sa sjo ner el ler sam funn er opp tatt av 
uli ke ty per frem tids ret tet at ferd, som for eks em pel 
plan leg ging og in ves te ring i frem ti den, og ut set ter 
til freds stil lel se av in di vi du el le el ler kol lek ti ve be hov 
(House et al., 2004:12). For å av dek ke øko no mis ke 
tA beLL 2 Kva li ta ti ve funn sammenlignet med kvan ti ta ti ve funn for Vest lan det, Midt-Nor ge og Sør øst-Nor ge
uttrykk	som	Brukes	
For	Å	BeskriVe	Folk	FrA	
VestlAnDet
uttrykk	som	Brukes	For	
Å	BeskriVe	Folk	FrA	miDt­
norge
uttrykk	som	Brukes	For	Å	
BeskriVe	Folk	FrA	sørøst­
norge
Ut trykk som 
bru kes av folk i 
and re re gio ner 
for å be skri ve 
folk fra den ne 
re gio nen
• mer di rek te enn i sør
• selv sik ker
• pri ori te rer det å være di rek te
• mer av slap pet ar beids mil jø enn i Oslo
• let te re å kom me i kon takt med folk i 
Ber gen enn f.eks. i Oslo el ler i sør
• stol te av kul tur og tra di sjo ner
• mind re ag gres si ve
• «pak ker inn» hva de sier
• mind re ban ning enn i nord
• ting tar tid
• land lig kul tur der folk ser et ter na bo er 
og ven ner
• «går rundt grø ten»
• langt mind re di rek te enn i nord 
• mind re kol lek tiv is tis ke
• mind re di rek te her enn i Ber gen el ler i 
nord
• mer di rek te enn i sør
• flere kvin ne li ge le de re her enn i sør
• mer for sik tig og pri vat enn i nord
• kler seg mer for melt
• mer fo ku sert på ar beid
• mer selv hev del ses ori en ter te enn i sør
• mer mål ori en tert
kvan ti ta tive 
funn som 
 støtter de 
kvali ta ti ve 
funne ne
• per son ori en te rings ver di er høy ere i 
vest (M = 4,58) vs. Oslo (M = 4,51)
• la ve re kon tekst i vest (M = 2,96) vs. 
den sør li ge re gio nen (M = 3,38)
• høy ere kon tekst i Midt-Nor ge 
(M = 3,56) vs. nord (M = 2,58)
• høy ere kol lek ti vis me i Midt-Nor ge 
(M = 4,44) vs. Oslo (M = 3,68)
• la ve re selv hev del ses ori en te rings ver-
di er i Midt-Nor ge (M = 3,13) vs. Oslo 
(M = 3,95)
• la ve re kol lek ti vis me i den sør øst li ge 
re gio nen (M = 4,00) vs. midt re gio nen 
(M = 4,44)
• per son ori en te ring høy ere i den sør-
øst li ge re gio nen (M = 4,12) vs. nord 
(M = 4,00)
• selv hev del ses ori en te ring høy ere i den 
sør øst li ge re gio nen (M = 3,54) vs. den 
sør li ge re gio nen (M = 3,01)
• li ke stil lings ver di er høy ere i den sør-
øst li ge re gio nen (M = 4,60) vs. den 
sør li ge re gio nen (M = 4,44)
• la ve re kon tekst i den sør øst li ge re-
gio nen (M = 3,28) vs. midt re gio nen 
(M = 3,56)
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og so sia le pre dik to rer av den ne di men sjo nen be nyt-
tet GLO BE-pro sjek tet re le van te data fra IMD Glo bal 
Competitiveness Ran king (1994), ran ge rin gen av kon-
kur ran se ev ne fra World Economic Fo rum (1998), FNs 
Hu man Development Re port (1998) og World Va lues 
Survey (Inglehart et al., 1994). Dis se da ta ene vis te at 
øko no misk vel stands ni vå, god hel se til stand i be folk-
nin gen og en ak tiv po li tisk ideo lo gi og po si ti ve hold-
nin ger til li ke stil lings spørs mål er gode pre dik to rer 
for et høyt nivå av Frem tids ori en te ring. Ta bell 4 gir 
en opp sum me ring av ho ved ele men te ne i di men sjo nen 
Frem tids ori en te ring.
li ke stil ling
En av de mest grunn leg gen de for skjel le ne mel lom sam-
funn lig ger i den ut strek ning de an gir og fast leg ger uli ke 
rol ler for kvin ner og menn (Hof ste de, 1980:11). Noen 
sam funn er mer li ke stil te, og sø ker å mi ni me re ulik he-
te ne i kjønns rol ler (House et al., 1999). Fors ke re som 
har stu dert den ne di men sjo nen, støt ter en slik opp-
fat ning (Colt ra ne, 1996; Wil li ams & Best, 1982; Bar-
ry, Ba con & Child, 1957). Li ke stil ling er de fi nert som 
i hvil ken grad en or ga ni sa sjon el ler et sam funn mi ni-
me rer ulik he ter i kjønns rol ler og sam ti dig ar bei der 
for å frem me lik het mel lom kjøn ne ne. Pre dik to rer av 
Li ke stil ling som en ver di om fat ter blant an net na sjo nal 
vel stand per capita (Hof ste de, 1980). Ta bell 5 opp sum-
me rer ho ved ele men te ne i di men sjo nen Li ke stil ling.
selv hev del se
Be gre pet Selv hev del se stam mer del vis fra Hof ste des 
kul tu rel le di men sjon av mas ku li ni tet i mot set ning til 
fe mi ni ni tet. I mas ku li ne sam funn for ven tes menn å 
være selv hev den de og tøf e, mens kvin ner skal være 
be skjed ne og om sorgs ful le (House et al., 2004:402). 
Kluckhohn og Strodt beck (1961) drøf tet do mi nans 
som et ele ment av Selv hev del se ut fra ka rak te ren av 
de re la sjo ne ne in di vi der, grup per og sam funn har 
til om ver de nen. Med ut gangs punkt i Kluckhohn og 
Strodt beck (1961) stu der te Trompenaars og Hamp-
den-Tur ner (1998) uli ke sam funns ori en te rin ger mot 
na tu ren. De hev der at be stem te kul tur grup per me ner 
at de kan og bør kon trol le re el ler do mi ne re na tu ren 
(Trompenaars & Hamp den-Tur ner, 1998:14). Selv-
hev den de sam funn vil føl ge lig be trak te re la sjo ner i 
et per spek tiv av do mi nans. Alle ele men ter av tid li ge-
re forskning om kul tu rell Selv hev del se er ba sert på 
tA beLL 4 Ho ved ele men ter av Frem tids ori en te ring (ba sert på 
House et al., 2004:302)
sAmFunn		
meD	sterkere	
FremtiDsorientering:
sAmFunn		
meD	sVAkere	
FremtiDsorientering:
• leg ger vekt på vi sjo nært le-
der skap som er i stand til å 
opp dage mønst re i det kao set 
og den usik ker he ten man står 
over for
• leg ger vekt på le der skap som 
fo ku se rer på gjentagelse av re-
pro du ser ba re og ru ti ne pre ge de 
hen del ses for løp
• verd set ter ut set tel se av be-
hovs til freds stil lel se og pri ori te-
rer lang sik tig frem gang
• vur de rer umid del bar be hovs-
til freds stil lel se og gir høy-
ere pri ori tet til umid del ba re 
belønninger
• har or ga ni sa sjo ner med stra te-
gisk ori en te ring på leng re sikt
• har or ga ni sa sjo ner med 
strategisk ori en te ring på 
kortere sikt
• verd set ter kol lek ti ve sik ker hets-
nett i sam fun net
• ser ikke et be stemt be hov for 
at sam fun net skal etab le re et 
kol lek tivt sik ker hets nett
tA beLL 5 Ho ved ele men ter av Li ke stil ling (ba sert på House et al., 
2004:359)
sAmFunn		
meD	Høyere	
likestilling:
sAmFunn		
meD	lAVere	
likestilling:
• har en høy ere an del av kvin ner 
i ar beids li vet og flere kvin ner i 
le den de stil lin ger
• har en la ve re an del av kvin ner i 
ar beids li vet og fær re kvin ner i 
le den de stil lin ger
• gir kvin ner en høy ere sta tus • gir kvin ner en la ve re sta tus
• ar bei der for like mu lig he ter for 
alle i sam fun net
• to le re rer ulik het
tA beLL 3 Ho ved ele men ter av Re sul tat ori en te ring (ba sert på 
House et al., 2004:245)
sAmFunn		
meD	sterkere	
resultAtorientering:
sAmFunn		
meD	sVAkere	
resultAtorientering:
• verd set ter ut dan ning  
og læ ring
• verd set ter sam funns mes si ge 
re la sjo ner og fa mi lie re la sjo ner
• leg ger vekt på re sul ta ter • verd set ter lo ja li tet og 
tradisjoner
• set ter høye re sul tat mål • verd set ter sen si ti vi tet
• verd set ter ini tia tiv rik dom • verd set ter al der og er fa ring
• fore trek ker eks pli sitt, di rek te 
kom mu ni ka sjon
• verd set ter im pli sitt, in di rek te 
språk
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tA beLL 7 Ho ved ele men ter av Kol lek ti vis me vs. In di vi dua lis me 
(ba sert på House et al., 2004:463)
sAmFunn		
mer	Preget	AV	
kollektiVisme:
sAmFunn		
mer	Preget	AV	
inDiViDuAlisme:
• In di vi der er in te grert i ster ke 
grup per med ind re sam hold.
• In di vi der pas ser på seg selv og 
sin nær mes te fa mi lie.
• Den egne per so nen be trak tes som 
gjen si dig av hen gig av grup pen.
• Den egne per so nen be trak tes 
som au to nom og uav hen gig av 
grup per.
• Plik ter og skyl dig he ter er vik ti ge 
for å be stem me so si al at ferd.
• In di vi du el le mål set tin ger går 
frem for grup pers mål set tin ger 
og for plik tel ser.
• In di vi der trek ker ster ke re 
skil ler mel lom inn grup per og 
ut grup per.
• Det trek kes få skil ler mel lom 
inn grup per og ut grup per.
en fel les for stå el se av at Selv hev del se an gir i hvil ken 
grad in di vi der i or ga ni sa sjo ner el ler sam funn opp trer 
selv hev den de, kon fron te ren de og ag gres sivt i so sia le 
re la sjo ner (House et al., 2004:12). Ta bell 6 opp sum-
me rer ho ved ele men te ne i den ne di men sjo nen.
in di vi dUa lis me og kol lek ti vis me
Vik tig he ten av in di vi det med tan ke på hva som er vik tig 
for grup pen, har blitt stu dert på tvers av en rek ke di sip-
li ner. Hof ste de (1980) an tar at det fin nes en sam men-
heng mel lom in di vi dua lis me og vel stands ni vå, med de 
in du stri ali ser te lan de ne som for eks em pel Eng land, 
USA og Au stra lia som de mest in di vi dua lis tis ke kul tu-
re ne (Hof ste de, 1980). Han an ty der også at en øk ning 
i det na sjo na le vel stands ni vå et i et ut vik lings land vil 
føre til en økt in di vi dua lis me (Hof ste de, 2001). Triandis 
støt ter den ne opp fat nin gen av at øko no misk uav hen-
gig het fø rer til so si al uav hen gig het (Trandis, 1994:165). 
Le vi ne og Norenzayan (1999) me ner at livs takt er en 
mer nøy ak tig pre dik tor av in di vi dua lis me. De hev der 
at in di vi dua lis tis ke kul tu rer har et ras ke re livs tem po 
enn kol lek tiv is tis ke kul tu rer for di de fo ku se rer på pre-
sta sjo ner. Triandis drøf ter ibo en de fa mi lie sy ste mer 
som en for gjen ger for kol lek tiv is tis ke ver di er (Triandis, 
1995). Ta bell 7 opp sum me rer ho ved ele men te ne i den-
ne di men sjo nen.
makt dis tan se
Makt dis tan se er de fi nert som i hvil ken grad med lem-
mer av en or ga ni sa sjon el ler et sam funn for ven ter og er 
eni ge om at mak ten bør være hie rar kisk og kon sen trert 
på høy ere ni vå er i or ga ni sa sjo nen el ler sta ten (House 
et al., 2004:12). McClelland (1961) og McClelland og 
Burn ham (1976) fant at ef ek ti ve be drifts le de re ho-
ved sak lig var kjen ne teg net av sitt be hov for makt. Bass 
(1985) hev der at ka ris ma tis ke trekk og at ferds ty per 
spil ler en vik tig rol le i Makt dis tan se. Mul der de fi ner te 
Makt dis tan se som gra den av ulik het i makt mel lom en 
mind re mek tig per son og en som har mer makt (Mul-
der, 1977:90). Be drif ter in nen for kul tu rer med mer 
ut pre get Makt dis tan se ten de rer mot å ha hie rar kis ke 
be slut nings pro ses ser. Ta bell 8 gir en opp sum me ring 
av ele men ter av Makt dis tan se.
Per son ori en te ring
Ut tryk ket «ur ban hjelp som het» er et vik tig be grep 
i den ne kul tu rel le di men sjo nen. Pro sjek tet GLO BE 
tA beLL 8 Ho ved ele men ter av Makt dis tan se (ba sert på House et 
al., 2004)
sAmFunn		
mer	Preget	
AV mAktDistAnse:
sAmFunn		
minDre	Preget	
AV mAktDistAnse:
• Sam fun net er inn delt i so sia le 
klas ser ba sert på flere kri te ri er.
• Sam fun net har en stor mid del-
klas se.
• En ty de lig makt be trak tes som 
å re sul te re i sam funns mes sig 
or den, har mo nis ke re la sjo ner 
og rol le sta bi li tet.
• Makt be trak tes som en kil de til 
kor rup sjon, tvang og do mi nans.
• Bor ger li ge ret tig he ter er sva-
ke re, off ent lig kor rup sjon kan 
være mer ut bredt.
• De bor ger li ge ret tig he te ne er 
ster ke, og det er lite off ent lig 
kor rup sjon.
• De mo kra ti et sik rer ikke like mu-
lig he ter.
• De mo kra ti et åp ner for flere like 
mu lig he ter
tA beLL 6 Ho ved ele men ter av Selv hev del se (ba sert på House et 
al., 2004:405)
sAmFunn		
mer	Preget	AV	
selVHeVDelse:
sAmFunn		
minDre	Preget	AV	
selVHeVDelse:
• verd set ter selv hev den de, do mi-
ne ren de og tøff at ferd hos alle i 
sam fun net
• verd set ter be skje den het og 
om sorg
• verd set ter kon kur ran se og me-
ner at alle kan lyk kes der som 
han el ler hun prø ver hardt nok
• verd set ter sam ar beid, men nes-
ker og var me re la sjo ner
• verd set ter di rek te og utve ty dig 
kom mu ni ka sjon
• leg ger vekt på vik tig he ten av å 
«be va re an sikt», tve ty dig het og 
an tyd nin ger i kom mu ni ka sjon
• leg ger vekt på re sul ta ter frem for 
re la sjo ner, og be løn ner yt el se
• er opp tatt av at «pre sta sjons lønn» 
kan øde leg ge so si al har mo ni
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hev der at det fin nes en kor re la sjon mel lom en avta-
gende man gel på hjelp som het og ur ba ni se ring med 
øken de be folk nings tett het (House et al., 2004:563). 
Iføl ge Triandis (1975) er ver di er som al tru is me, god-
vil je, hjelp som het, kjær lig het og sje ne rø si tet be ty-
de li ge mo ti ve rings fak to rer som sty rer men nes kers 
at ferd i sam funn som er kjen ne teg net av en sterk 
Per son ori en te ring. Ver di teo ri ene til Rokeach (1968) 
og Schwartz (1992) støt ter det te syns punk tet. Ho ved-
ele men te ne i den ne di men sjo nen kan opp sum me res 
som i ta bell 9.
Unn vi kel se av Usik ker het
Unn vi kel se av usik ker het an gir i hvil ken grad med-
lem mer av en or ga ni sa sjon el ler et sam funn sø ker 
å unn gå usik ker het ved å hol de seg til etab ler te so-
sia le nor mer, ri tua ler og by rå kra ti ske pro se dy rer. 
Men nes ker i sam funn pre get av høy Unn vi kel se av 
usik ker het sø ker ak tivt å mins ke sann syn lig he ten 
for ufor ut sig ba re frem ti di ge hen del ser som kan på-
vir ke drif ten av or ga ni sa sjo nen el ler sam fun net på 
en ne ga tiv måte, sam ti dig som de sø ker å mot vir ke 
den mu li ge virk nin gen av sli ke ne ga ti ve ef fek ter (Ho-
use et al., 2004:13). Hof ste de hev der at men nes ker 
i sam funn pre get av Unn vi kel se og usik ker het ska-
per me ka nis mer for å hånd te re den engs tel sen som 
blir frem brakt av sterk usik ker het. Han be mer ker at 
tek no lo gi en har hjul pet til med å for sva re oss mot 
usik ker het skapt av na tu ren, lo ven hjel per oss mot 
usik ker het i and res at ferd, og re li gio nen hjel per oss 
mot de ty pe ne av usik ker het vi ikke kan for sva re oss 
mot (Hof ste de, 2001:1461). Ta bell 10 opp sum me rer 
de ho ved trek ke ne som er knyt tet til høy el ler lav unn-
vi kel se av usik ker het.
kom mU ni ka sjon i høy kon tekst/lav kon tekst
Ide en om mønst re av Høy kon tekst el ler Lav kon tekst 
i kom mu ni ka sjon er ut le det i stu di er av Hall (1959). 
Hall var en sterk til hen ger av kul tur re la ti vis me, som 
er ide en om at et be stemt kul tur ele ment bare kan be-
døm mes i lys av sin egen kon tekst (Hall, 1959; Mo dell, 
1983; Herskovits, 1973; Ro gers et al., 2002). Sam funn 
som verd set ter har mo ni og in di rek te kom mu ni ka sjon, 
klas si fi se res som kom mu ni se ren de i høy kon tekst, der 
den kon teks ten som om gir or de ne, spil ler en be ty de lig 
rol le i kom mu ni ka sjons pro ses sen. I mot set ning til dis-
se står sam funn som verd set ter ær lig het, endefremhet 
tA beLL 9 Ho ved ele men ter av Per son ori en te ring (ba sert på 
House et al., 2004:570)
sAmFunn		
mer	Preget	AV	
Personorientering:
sAmFunn		
minDre	Preget	AV	
Personorientering:
• Men nes ker opp ford res til å yte 
hver and re so si al støt te.
• Men nes ker for ven tes å løse 
per son li ge pro ble mer på egen 
hånd.
• Barn for ven tes, og er for be redt 
på, å gi ma te ri ell støt te til sine 
for eld re når de blir gam le.
• Barn for ven tes ikke å gi ma te ri-
ell støt te til sine for eld re nå de 
blir gam le.
• Ver di er som al tru is me, god vil je, 
hjelp som het og sje ne rø si tet har 
høy pri ori tet.
• Ver di er som ny tel se, kom fort 
og egne opp le vel ser har høy 
pri ori tet.
• And re men nes ker er vik ti ge, 
dvs. fa mi lie ven ner, lo kal sam-
funn, frem me de.
• Egen in ter es se er vik tig.
tA beLL 10 Ho ved ele men ter av Unn vi kel se av usik ker het (ba sert 
på House et al., 2004:618)
sAmFunn	meD		
Høy	unnVikelse	
AV usikkerHet:
sAmFunn	meD		
lAV	unnVikelse	
AV usikkerHet:
• vi ser et ster ke re øns ke om å 
etab le re reg ler, og har mind re 
to le ran se for brudd på reg ler
• har høy ere to le ran se for ri si ko-
pre get at ferd
• do ku men te rer av ta ler i ju ri dis ke 
kon trak ter
• bru ker munt li ge av ta ler med 
per so ner de sto ler på, i stør re 
grad enn kon trakt mes si ge av ta-
ler
• tar mer mo de rat ri si ko • vi ser mer to le ran se for brudd 
på reg ler
• vi ser et ster ke re øns ke om å 
etab le re reg ler, dags or de ner og 
ru ti ner
• er mind re opp tatt av å ha 
ordnede for hold og skrift lig 
re gist re ring
tA beLL 11 Kom mu ni ka sjon i Høy- og Lav kon tekst (ba sert på Hall, 
1959)
sAmFunn	meD	
kommunikAsJon	
i Høykontekst:
sAmFunn	meD	
kommunikAsJon	
i lAVkontekst:
• Bud ska pet er inn bakt i den 
kon teks ten som om gir bud ska-
pet.
• Bud ska pet er eks pli sitt i de 
or de ne som bru kes.
• Ære og det å be va re an sikt er 
im pli sit te ver di er.
• Ær lig het og di rek te tale er 
verd satt.
• Stem me bruk og ikke-verbal 
kom mu ni ka sjon bør le ses 
svært nøye.
• Klar og di rek te kom mu ni ka sjon 
kan for ven tes både ver balt og 
ikke-ver balt.
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og di rek te må ter å snak ke på, og dis se de fi ne res som 
kom mu ni se ren de i lav kon tekst.
Som do ku men tert i stu di en ble det fun net be legg til 
støt te for på stan den om at det ek si ste rer in tra kul tu-
rel le ulik he ter mel lom uli ke re gio ner i Nor ge, noe som 
gir yt ter li ge støt te til på stan de ne om in tra kul tu rel le 
ulik he ter in nen for sam funn (Hof ste de, 1980; Tanure, 
2002; Ad ler, 2002; House et al., 2004). De in tra kul tu-
rel le fun ne ne kan opp sum me res slik: Kvan ti ta ti ve og 
kva li ta ti ve ana ly ser av data an ty der føl gen de: 1) Os lo-
re gio nen sco rer høy est når det gjel der de kul tu rel le 
di men sjo ne ne Re sul tat ori en te ring, Frem tids ori en-
te ring, Selv hev del se og In di vi dua lis me. 2) Sco rer for 
Nord-Nor ge an ty der at det te er den re gio nen som verd-
set ter Kol lek ti vis me og Kom mu ni ka sjon i Lav kon tekst 
høy est, har la vest nivå av Unn vi kel se av ri si ko, har de 
ster kes te nor me ne for lav Makt dis tan se og verd set ter 
Per son ori en te ring høy est. 3) De in tra kul tu rel le fun ne-
ne an ty der også at ver di er for bun det med Li ke stil ling 
er minst ut pre get i sør lands re gio nen og mest ut pre get 
i Trøn de lag. Fi gur 1 oven for gir en opp sum me ring av 
de in tra kul tu rel le fun ne ne.
nyttiG å vurdere:
Spørs mål som den ne stu di en godt kun ne både stil le 
og be sva re, kan være: 1) Hva bør et team med lem som 
ar bei der i en ny re gi on av Nor ge for første gang, for-
ven te i form av kul tur for skjel ler? 2) Hvor dan bør en 
fi Gur 1 Opp sum me ring av for ret nings kul tur funn for Nor ges sju re gio ner
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be drifts le der som kom mer fra en an nen re gi on, for-
hol de seg til de an sat te?
Når det gjel der le del se, vil be drifts le de re og team le-
de re i Nord-Nor ge og på Vest lan det ofte ikke bli for ven-
tet å ha nøy ak ti ge svar på de un der ord ne des spørs mål, 
mens det te vil bli mer for ven tet i os lo re gio nen og sør-
lands re gio nen. Et an net eks em pel er ulik he ter i grup-
pe ar beid. Ef ek ti vi te ten av å ar bei de i grup per blir tatt 
for gitt i Nor ge, men pro sjekt grup per kan li ke vel for-
ven te et stør re inn slag av in di vi dua lis me og kon kur-
ran se pre get at ferd i os lo re gio nen en i Nord-Nor ge og 
på Vest lan det. Mer grup pe ar beid og en ak tiv dis ku sjon 
i be slut nings pro ses ser er mer av en norm på Vest lan-
det og i Nord-Nor ge. En uunn gåe lig kon klu sjon er at 
ty per av le del ses prak sis som er ak sep tab le i én re gi on, 
ikke nød ven dig vis vil fun ge re i en an nen (Javidan et 
al., 2006:86).
Kan skje på grunn av de høye sco re ne på Kol lek ti vis-
me i Nord-Nor ge sammenlignet med os lo re gio nen vil 
team i nord ikke verd set te le de re som er in di vi dua lis-
tis ke el ler uav hen gi ge. Be drifts le de re som ar bei der i 
Nord-Nor ge el ler på Vest lan det, vil tje ne på å sik re at 
den grup pen el ler en he ten de le der, fø ler seg in vol vert 
i be slut nings pro ses ser. En norsk for ret nings dri ven de 
som ar bei der i ut lan det, vil på den an nen side være tjent 
med å være seg be visst at i de fles te and re land er det en 
mer hie rar kisk, in di vi dua lis tisk og for mell til nær ming 
som er nor men.
Nord menn er tra di sjo nelt mind re be viss te på klas-
se for skjel ler, kjønns for skjel ler og ulik he ter i sta tus, 
noe som gjen spei les i høy ere sco rer på likhetstenkning 
og la ve re sco rer på makt dis tan se. En uten landsk be-
drifts le der som ar bei der i Nor ge, vil være tjent med å 
for ven te mind re for ma li tet, mind re makt dis tan se og 
flere kvin ner i le den de stil lin ger, spe si elt på Vest lan-
det, i Trøn de lag og i Nord-Nor ge. Ut fra det fak tum at 
Nor ge, og spe si elt Nord-Nor ge, vi ser seg å ha en kul tur 
som er mer pre get av Per son ori en te ring, vil be drifts-
le de re i til legg ha en ten dens til å vise mer in ter es se 
og om tan ke for med ar bei de re. Det er ikke uvan lig å 
vise in ter es se for hver and res fa mi li er og ha so si al om-
gang med med ar bei de re, spe si elt uten for den ur ba ne 
os lo re gio nen.
En norsk be drifts le der på opp drag i Oslo bør ikke 
all tid for ven te et slikt inn slag av venn ska pe lig het el ler 
uformalitet. Han el ler hun vil le kun ne ha for del av å 
bru ke tid på å møte vik ti ge le de re i en ny or ga ni sa sjon, 
både i og uten for for mel le mø ter. Som en ny kom mer er 
det for del ak tig å vise re spekt og en vil je til å bru ke tid 
på re la sjons byg ging for å ut vik le per son li ge nett verk, 
spe si elt uten for de ur ba ne om rå de ne.
verdt å tenKe på
Det er in gen man gel på til gjen ge lig råd giv ning for be-
drifts le de re om hvor dan de skal lyk kes med et nytt pro-
sjekt i en an nen re gi on. Dess ver re kan mye av det te 
være gan ske overfladisk, ved å fo ku se re på de prak tis ke 
ele men te ne av eti ket te, som for eks em pel: «Snakk med 
lav stem me i Ja pan, og unn gå øye kon takt med kvin ner 
i Asia.» På den an nen side gis det ofte helt ge ne rel le 
råd, som: «Opp tre all tid etisk.» Det som imid ler tid er 
vik tig å ha i tan ke ne her, er at det som be trak tes som 
etisk for ret nings at ferd i ett land, ikke nød ven dig vis gjør 
det i et an net.
Sub ti le, men li ke vel for styr ren de ulik he ter kan kom-
me til over fla ten når re pre sen tan ter fra na bo re gio ner 
ar bei der sam men. Eks em pel vis kan le del ses me to der 
fra Nord-Nor ge av vi ke på un der lig gen de må ter fra til-
sva ren de len ger sør, for di man i nord har en ten dens til 
å leg ge mer vekt på di rek te tale, en liv lig sans for hu mor 
og mind re makt dis tan se. Selv om dis se for skjel le ne ikke 
er sto re, kan den sam le de ef ek ten av dem ha kon se-
kven ser i be stem te si tua sjo ner. Hvis en be drifts le der 
fra Nord-Nor ge pre sen te rer sine ide er på en åpen og di-
rek te måte, vil den and re par ten kun ne tol ke det te som 
en kon fron ta sjon. En be drifts le der fra sør vil kun ne 
kom me med et ut sagn som for eks em pel: «Jeg er redd 
vi me ner at be drif ten bør over veie å føl ge pro se dy rer 
for due di li gen ce.» Be drifts le de ren fra nord vil kun ne 
for mu le re sam me bud skap på føl gen de måte: «Dere må 
føl ge pro se dy rer for due di li gen ce!» På sam me måte vil 
kom mu ni ka sjons sti len hos en pro sjekt med ar bei der fra 
Oslo kun ne gjen spei le hans el ler hen nes mer selv hev-
den de, re sul tat ori en ter te og lang sik ti ge ver di er med 
tan ke på plan leg ging. En kol le ga fra Midt-Nor ge el ler 
sør lands re gio nen vil kun ne mis tol ke slik mål ori en tert 
at ferd som litt for brå – i for ret nings mes si ge for hold 
vil de i ste det kun ne verd set te en til nær ming som er 
ba sert på re la sjons byg ging og mer grad vis opp ar bei-
ding av til lit.
Kunn skap om sli ke kul tur spe si fik ke kjen ne tegn 
in nen for sam me na sjon kan hjel pe team med lem mer 
fra uli ke re gio ner til å verd set te og for ut si ulik he ter. 
Der ved kan man mi ni me re po ten si el le pro ble mer, som 
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for eks em pel per son kon flik ter som fø rer til stress og 
unød ven di ge per son li ge be last nin ger, og med det mu li-
ge tap av inn tek ter. For å av slut te den ne ar tik ke len med 
et glo balt tema vil jeg si at ele men ter av den ne stu di en 
kan gi prak tis ke ret nings lin jer for for ret nings dri ven de 
som ar bei der med noen av våre vik tig ste vest li ge han-
dels part ne re både i Nor ge og i ut lan det: Tenk på hvor-
dan du blir opp fat tet som kom mu ni ka tor, og hvor dan 
dine sam ar beids part ne re ofte blir opp fat tet. Er du i tvil 
om hvor vidt du skal ta opp dine sam ar beids part ne res 
kom mu ni ka sjons stil, så tenk all tid på ett av dis se to 
munn hel le ne: Ta skik ken der du kom mer, el ler: Kun-
den har all tid rett! m
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